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Kutatásunkban a vevői panaszhelyzetek elemzésével 
foglalkozunk. E kérdéskör több tudományterület szá-
mára is relevanciával bír, míg az alapvető kérdésfelve-
tés a gazdálkodástudományok fogalomrendszeréből és 
problémafelvetéséből indul ki, a vizsgált jelenség ma-
gyarázatában erősen támaszkodunk a pszichológia és 
szociálpszichológia megközelítéseire is. Kutatásunk 
abból a problémából indul ki, hogy a vállalatok általá-
ban nem foglalkoznak eleget vevőik panaszainak meg-
értésével és kevés hangsúlyt fektetnek azok kezelésére, 
illetve megelőzésére. Ahhoz, hogy a vállalatok hatéko-
nyabb panaszkezelési gyakorlatot tudjanak kialakítani, 
jobban meg kell érteniük azt, hogy a fogyasztók hogyan 
élik meg a különféle panaszhelyzeteket. A panaszhely-
zetek megélése nagyon is egyéni és helyzetfüggő, to-
vábbá nagymértékben befolyásolják az interakcióban 
közreműködő felek érzelmi megnyilvánulásai. Elem-
zésünkben azokat a panaszhelyzeteket vizsgáljuk, ahol 
az egyént valamilyen veszteség éri, és nyíltan hangot ad 
elégedetlenségének, noha lehetnek olyan helyzetek is, 
amikor az egyén nem ad hangot elégedetlenségének, ha-
nem az őt ért veszteség más viselkedésmintákban nyil-
vánul meg (másoknak továbbadja a negatív tapasztala-
tot, átpártol egy másik vállalathoz, on-line fórumokon 
veszt részt, fogyasztóvédelmi hatósághoz fordul stb.).  
A vállalatok panaszkezelésére (azaz hogyan akarják 
kijavítani hibájukat) adott fogyasztói reakciókkal az 
elmúlt évtizedben sokat foglalkoztak a szakirodalom-
ban, ezt jelzik a közelmúltban készült metaanalízisek is 
(Orsingher et al., 2010; Gelbrich - Roschk, 2011).  Ezek 
összegzik a panaszkezeléssel való elégedettség előzmé-
nyeit és következményeit. Érdekes, a témához kapcsoló-
dó jelenség a panaszkezelési paradoxon, amely értelmé-
ben a hatékony panaszkezelés magasabb elégedettséget 
okozhat, mintha egyáltalán nem történt volna hiba (De 
Matos et al., 2007). 
A panaszkezelésre adott fogyasztói reakciók ma-
gyarázatánál a leginkább alkalmazott elméleti megkö-
zelítés az igazságosság elmélete (Maxham - Netemeyer, 
2002; McCollough et al., 2000; Tax et al., 1998). Az 
elmélet gyökerei a társadalmi csere és a méltányosság 
elméletekhez kötődnek (Homans, 1961; Walster et al., 
1973). Ezen elméletek a hazai pszichológiai és szociál-
pszichológiai szakirodalomban is nagy figyelmet kap-
tak, de más kérdéskörök vizsgálatánál. Berkics (2009) 
például a társadalmi rendszerek igazságosságát vizsgál-
ja, vagy a szociálpszichológiai megközelítés érvényesül 
Csepeli et al. (2004) munkájában is. 
A panaszkezelésben az igazságosság három dimen-
ziója értelmezhető: a végeredmény, a folyamat és az 
interakció igazságossága. Ezek utalnak arra, hogy va-
jon a panaszkezelés során a fogyasztót ért veszteséget 
megszüntették-e (visszafordították-e), a panaszkezelés 
folyamata megfelelő elvek mentén alakult-e, illetve 
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mint fogyasztói tapasztalat kellemes volt-e (Kenesei 
- Kolos, 2008). A kutatási eredmények metaanalízise-
iből kiderül, hogy a fogyasztói igazságosság észlelések 
meghatározzák a panaszkezeléssel való elégedettséget 
és a vállalat termékével vagy szolgáltatásával kapcso-
latos általános elégedettséget is. Ezen elemzésekből 
azt is tudjuk, hogy az igazságosságelmélet dimenzi-
ói nem egyformán hatnak e változókra, a disztributív 
igazságosság jobb előrejelzője a panaszkezeléssel való 
elégedettségnek, mint a procedurális vagy az interak-
ciós igazságosság (Orsingher et al., 2010), míg az álta-
lában vett elégedettségre ennek az ellenkezője áll fenn 
(Gelbrich - Roschk, 2011). Megítélésünk szerint a vizs-
gált kontextusban az igazságosságelméletnek a legfőbb 
gyengesége, hogy nem magyarázza elég jól, a vállalatok 
mit tesznek panaszkezelés címen: feltételezi, hogy ami 
a fogyasztói reakciókat jellemzi, az azt is leírja, hogy 
mit tesznek a vállalatok. Így például a szakirodalomban 
gyakran alkalmazzák a disztributív, procedurális és in-
terakciós kategóriákat nemcsak a fogyasztói percepciók 
kategorizálására, hanem az alkalmazottak cselekedete-
inek jellemzésére is.
Írásunknak két célja van, egyrészt az igazságossá-
gelmélet fejlesztéséhez kívánunk hozzájárulni azzal, 
hogy a vállalat, illetve az alkalmazottak szerepét is 
megjelenítjük támaszkodva az érzelmi munka, az al-
kalmazottak érzelemkimutatása, az érzelemátvitel, az 
érzelmek mint szociális információk koncepciókra. 
Noha az igazságosság elmélete alapvetően egy kog-
nitív modell, azonban fontosnak érezzük annak a hang-
súlyozását is, hogy az emberi viselkedés nemcsak a 
kognicióval kapcsolatos, hanem beletartoznak az affek-
tív és a konatív jelenségek is. Ezt jól fejezi ki az attitűd 
háromkomponensű modellje is, amely szerint az attitűd 
(tárgyak mentális reprezentációja) kognitív, affektív és 
konatív komponensekből áll. Bár ezek természetesen 
nem függetlenek egymástól, mégis elkülöníthetően 
megjelennek  (Insko - Schopler, 1967; Katz - Stotland, 
1959; Rosenberg - Hovland, 1960).  A következőkben 
kifejtjük, hogy milyen módon lehet a panaszkezelés-
ben az igazságosság elméletét kiterjeszteni az affektív, 
érzelmi dimenzió (érzelmek nyilvánítása) és a konatív, 
viselkedési dimenzió (a vevő számára választási lehető-
ségek felajánlása) bevonásával.
A kutatás elméleti háttere és hipotézisei
Az érzelmek szerepének kutatása a marketingben, 
különösen a szolgáltatáskutatások terén nagy hagyo-
mányokkal bír. Számos kutató kimutatta, hogy az ér-
zelmek a fogyasztói elégedettség előzményei (Bagoz-
zi et al., 1999; Mattila - Enz, 2002; Namkung - Jang, 
2010; Szymanski - Henard, 2001). A panaszkezelés 
szakirodalma is sokat foglalkozik az érzelmek szere-
pével, de jellemzően a fogyasztók érzelmeit vizsgálják, 
és az alkalmazottak érzelmeinek hatásával nem igen 
foglalkoznak. Az érzelmek ezekben a kutatásokban a 
kognitív igazságosságértékelés hatását befolyásolják 
mediátorváltozóként az elégedettségre vonatkozóan 
(Shoefer - Ennew, 2005; Shoefer - Diamantopoulos, 
2008). Implicit vagy explicit módon ezek a megköze-
lítések a kognitív értékelési folyamatok (appraisal) el-
méletén alapulnak, azaz feltételezik, hogy az érzelmek 
a kognitív értékelésekben gyökereznek (Arnold, 1960; 
Smith - Lazarus, 1993; Scherer, 1999). Amit a panasz-
kezeléssel foglalkozó kutatások nem vizsgálnak, az az 
alkalmazottak érzelmeinek hatása és az erre adott fo-
gyasztói válaszok elemzése.
A szervezeti magatartás kutatása mindig is nagy te-
ret szentelt az érzelmek szerepének feltárására, de az 
utóbbi években még az eddigieknél is jelentősebb ku-
tatási irányzattá vált a téma. Ennek oka, hogy nyilván-
valóvá vált: az alkalmazottak pozitív érzelmei szinte 
minden emberierőforrás-menedzsment szempontjából 
fontos változóra hatással vannak. A szervezeti maga-
tartás irodalmából két fontos szempontot emelünk ki, 
amelyek egyike az érzelmi munka koncepciója (Hoch-
schild 1979, 1983). E téma kutatása a hazai szakiro-
dalomban is megjelenik: Lazányi (2009) kutatásában 
az érzelmi munkát befolyásoló tényezőket vizsgálja, 
és a fogalmat úgy értelmezi, mint azon érzelmek át-
élését, amelyek az alkalmazottak munkavégzéséhez 
kötődnek. Feltételezése szerint az érzelmi munka nö-
veli a munkavégzés hatékonyságát. Az érzelmi munka 
koncepció további finomításának az eredménye az al-
kalmazottak érzelemkimutatása koncepció (Ashforth 
- Humphrey, 1993), amely a szolgáltatások igénybevé-
telének magyarázatánál bír relevanciával. Meghatáro-
zásuk szerint ez nem más, mint a” társadalmilag kívá-
natos érzelmek kifejezése a szolgáltatási tranzakciók 
során”(88-89. old). 
Azt, hogy az alkalmazottak pozitív érzelmi meg-
nyilvánulása hogyan hat a fogyasztói reakciókra, jól 
magyarázza további két szociálpszichológiai elmélet: 
az érzelemátvitel és az érzelmek társadalmi-funkcioná-
lis elméletei. Az érzelemátvitel azt fejezi ki, hogy az 
emberek hajlamosak egymás érzelmi állapotait vissza-
tükrözni, anélkül, hogy ez tudatosulna bennük (Hatfi-
eld et al., 1994; Neumann - Strack, 2000). E hatást elvi 
és empirikus úton is kimutatták a szolgáltatásokkal 
kapcsolatban (Bailey et al., 2001; Pugh, 2001; Du et al., 
2011). Kutatásaikban bizonyítást nyert, hogy az alkal-
mazottak pozitív érzelmi megnyilvánulása befolyásolja 
a fogyasztók érzelmeit, és végső soron a szolgáltatással 
való elégedettségüket is. Hasonlóképpen feltételezzük, 
hogy a panaszkezelés folyamán a pozitív „hozzáállás”, 
azaz az érzelemkimutatás pozitív irányba sodorja a fo-
gyasztók érzelmeit is és így az elégedettségét is.
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Az érzelmek társadalmi-funkcionális elméletei sze-
rint az érzelmek kifejezése társadalmi hasznossággal 
bír (Keltner - Haidt, 1999; Parkinson, 1996; Tooby - 
Cosmides, 2008). E megközelítéseknek egy különösen 
hasznos válfaja az EASI (Emotions as Social Informa-
tion) modell (Van Kleef, 2009; Van Kleef et al.. 2010). 
A panaszkezelés kontextusában ennek az elméletnek az 
adja a relevanciáját, hogy a fogyasztók az alkalmazott 
érzelmi megnyilvánulásaiból következtetnek arra, hogy 
(a) a szolgáltató megfelelően akarja–e kezelni a panaszt, 
és arra is, hogy mire számíthat, ha a későbbiekben is 
igénybe veszi a szolgáltatást, (b) az alkalmazott érzelmi 
megnyilvánulásainak átengedik magukat (érzelemátvi-
tel történik). Függetlenül attól, hogy melyik típus érvé-
nyesül, az alkalmazott pozitív érzelmi megnyilvánulása 
pozitív érzelmeket vált ki a fogyasztóban, és ezáltal nő 
az elégedettsége. 
A fenti elméleti okfejtés alapján a következő hipoté-
zist fogalmazzuk meg:
H1: A fogyasztók elégedettebbek lesznek a pa-
naszkezeléssel, ha az alkalmazott pozitív érzel-
meket mutat ki szemben azzal, ha az alkalmazott 
nem mutat ki pozitív érzelmeket.
Az érzelmek mellett jelentős szerepet tulajdonítunk 
a panaszkezelésben a konatív jellemzőknek, amelyet ku-
tatásunkban az észlelt kontroll egy lehetséges kifejező-
désével, a döntési lehetőség meglétével ábrázolunk.  Az 
észlelt kontroll koncepciója azt fejezi ki, hogy a megélt 
helyzetek irányítása, kontrollálása iránti szükséglet egy-
re inkább meghatározza az emberek viselkedését. Mi-
nél inkább úgy érzik a fogyasztók, hogy ők irányítják a 
folyamatokat, vagy van döntési lehetőségük, annál elé-
gedettebbek lesznek a szolgáltatással (Bateson, 2000). 
A szolgáltatások terén számos kutatás vizsgálta az ész-
lelt kontroll szerepét. Hui és Bateson (1991) kimutatták, 
hogy az észlelt kontroll összefüggésben áll a szolgáltatás 
kellemességével, meghatározó lehet a pénzügyi szolgál-
tatások esetében (Perry - Morris, 2005), továbbá az ész-
lelt kontroll növekedésével csökken az észlelt kockázat 
(Nordgren et al., 2007). Hasznosnak bizonyult továbbá 
ez a koncepció a panaszkodó és a nem panaszkodó fo-
gyasztók elkülönítésében (Bodey - Grace, 2006). A pa-
naszkezelés kontextusában nem igazán találkozhatunk 
az észlelt kontroll koncepciójának felhasználásával. Egy 
ilyen kutatást ismerünk (Chia-Chi, 2008), amely meg-
állapította, hogy az észlelt kontroll kapcsolatban van a 
panaszkezeléssel való elégedettséggel. Ezek alapján a 
következő várakozásaink vannak:
H2: A fogyasztók elégedettebbek lesznek a pa-
naszkezeléssel, ha a fogyasztók képesek kontrollt 
gyakorolni a panaszkezelés folyamata során 
(azaz nő az észlelt kontroll), szemben azzal, ha 
erre nem képesek.
A panaszok kezelésének eszközei közül a kompen-
záció talán az, amelyre leginkább hivatkozik a szak-
irodalom, és számos empirikus munka is alátámasztja 
hatását (Orsingher et al., 2010). A kompenzáció főhatá-
sával kapcsolatban ezért nem fogalmazunk meg hipoté-
zist, azonban fontosnak tartjuk a szerepét az interakciós 
hatások esetében.
Várakozásaink szerint interakciós hatások is érvé-
nyesülni fognak. 
Például, ha nem működik az érzelemátvitel, akkor a 
fogyasztó más támpontot igényel, értékelésében inkább 
a funkcionális és racionális előnyök keresése dominál 
(például a kompenzáció iránti igény).
H3: A kompenzáció erősebb hatást gyakorol az 
elégedettségre azon fogyasztók esetében, akiket 
nem ért pozitív érzelemkimutatás, mint akiket ért 
pozitív érzelemkimutatás.
Az észlelt kontroll önmagában is képes pozitív ér-
zelmeket kiváltani, ezért feltételezhető, hogy az érze-
lemkimutatás hiányában az észlelt kontroll átveszi an-
nak elégedettséget növelő szerepét.
H4: Az észlelt kontroll erősebb hatást gyakorol 
az elégedettségre azon fogyasztók esetében, aki-
ket nem ért pozitív érzelemkimutatás, mint aki-
ket ért pozitív érzelemkimutatás.
Végül pedig feltételezzük, hogy az anyagi motiváció 
(kompenzáció megszerzése) konfliktusban áll a nem 
anyagi jellegű motivációval (észlelt kontroll), ezért ha 
már a fogyasztó viselkedését egy nem anyagi jellegű 
motiváció mozgatja, az kiolthatja az anyagi motiváció 
hatását. 
H5: Az észlelt kontroll erősebb hatást gyakorol 
az elégedettségre azon fogyasztók esetében, akik 
nem kaptak kompenzációt, mint azoknál, akik 
kaptak. 
Módszertan
Kvalitatív kutatás
Kutatási modellünket egy előzetes kvalitatív kutatásra 
alapozva alakítottuk ki, amelynek témánk szempont-
jából releváns eredményeit szeretnénk itt bemutatni 
(részletes elemzés olvasható: Kolos - Kenesei, 2008). 
Mélyinterjút folytattunk 30 vevővel és 30 vevőszolgá-
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lati alkalmazottal, akik közül 15 ügyfélszolgálati iro-
dában, 15 pedig telefonközpontban dolgozott. Olyan 
esetekről kértük a megkérdezettek beszámolóit, ame-
lyek valamilyen szempontból különösen emlékezete-
sek maradtak számukra. Az interjúkban kitértünk az 
eset részletes leírásán kívül a résztvevők szerepére, az 
esetekben felmerülő problémák megoldási módozata-
ira, a panaszhelyzetek jó vagy rossz megoldásaira. Az 
esetleírásokat a tartalomelemzés módszerével elemez-
tük. Az interjúk legfontosabb eredményeként mind 
az érzelmi dimenzió, mind az észlelt kontroll szerepe 
kiemelkedett. Az 1. táblázatban bemutatott idézetek 
jelzik a dimenziók megjelenését a válaszadók esetle-
írásaiban.
Az interjúk elsődleges célja annak megerősítése 
volt, hogy a kutatási kérdésünk releváns, és mind az 
alkalmazottak, mind a vevők számára fontos szerepet 
kapnak a panaszkezelési folyamatban. Arra vonat-
kozóan azonban nem kaptunk választ, hogy a tipikus 
szituációk milyen konkrét hatással voltak a panasz-
kezeléssel való elégedettségre. Ennek vizsgálata ér-
dekében egy kísérleti módszertanon alapuló kutatást 
terveztünk.
A kísérleti elrendezés kialakítása
A kvalitatív interjúk eseteinek elemzése alapján olyan 
forgatókönyveket (ingerhelyzetet) dolgoztunk ki, ame-
lyek visszatükrözték központi konstrukcióinkat – az 
érzelmi dimenziót és az észlelt kontrollt. A két vizsgált 
dimenziót kiegészítettük egy harmadik tényezővel, a 
kompenzációval. Ennek oka elsősorban az, hogy meg 
tudjuk figyelni az interakciókat a kompenzáció és a két 
központi konstrukció között. A kvalitatív kutatástól el-
térő kontextusban kívántuk vizsgálni a forgatókönyve-
ket, ezáltal emelve a kutatás külső érvényességét. A vá-
lasztott szolgáltatási iparág az éttermi szolgáltatás volt, 
amely több hasonló kutatásban is megjelent (Baker et 
al., 2008; Bitner et al., 1990).
A forgatókönyvek kidolgozásánál a kvalitatív inter-
júk eredményei mellett támaszkodtunk már publikált 
kutatási eredményekre. Az észlelt kontroll hatásának 
vizsgálatakor Hui és Bateson (1999) kísérleti elrende-
zését adaptáltuk saját kutatási problémánkra, a kom-
penzációra Smith et al. (1999) kísérleti kondícióját, míg 
az érzelmi dimenzió saját fejlesztés. Ennek elsődleges 
oka, hogy az érzelmi dimenzió ebben a kontextusban 
nem volt vizsgálat tárgya, így megfelelő kísérleti hatást 
sem tudtunk a szakirodalomból mellé rendelni. A for-
1. táblázat
Idézetek a kvalitatív interjúkból
Alkalmazottak Vevők
Érzelem  
kifejezése
„Igyekszem nyugodtan beszélni velük. Sőt, van olyan, 
aki közli előre, hogy kiabálni fog. Nem rám mérges. 
Jó nézni azt, hogy látom, ahogy lenyugodnak, ahogy 
megváltozik az arcuk. Sokáig tartott, hogy a teljes 
nyugalmat árasszam.”
„hogyha fáradtabb vagyok, akkor már nem úgy be-
szélek, már nem úgy alakul a hívás, nem egyszer 
volt, hogy bejött reklamálni az ügyfél, de meg tudtam 
nyugtatni, megfordult az egész, igazából szerintem 
az ember hozzáállásán múlik.”
„A legfontosabb, hogy kedves legyél az ügyfelekkel, 
és tedd meg, amit lehet.”
„Nem tudtam beállítani az MMS-t, és a hölgy, akivel 
beszéltem, többszöri hívás után már eléggé lekezelő-
en beszélt velem, úgyhogy nekem is fel kellett emel-
nem a hangomat, aztán már felemelte ő is a hangját.”
„Fontos, hogy legyen valamilyen pszichológiai tré-
ning, hogy megfelelő attitűdjük legyen. Ha rossz 
passzban vagyok, és verem az asztalt, képesnek kell 
lennie lenyugtatni engem.”
„Nem szeretem azokat, akik azonnal idegesek lesz-
nek, ha valamilyen panaszom van.”
Észlelt 
kontroll
„Mind a kettőnktől függ, ez teljesen egyértelmű, függ 
az én hozzáértésemtől, kompetenciámtól nyilván, de 
ugyanúgy függ az ügyfél együttműködésétől is.” 
“Fontos, hogy személyre szabottan kezeljük a prob-
lémákat, hogy úgy érezzék, döntési helyzetben van-
nak.”
„Nagyon sok múlik az ügyfeleken, hogy mennyire lát-
nak partnernek minket.”
„Utálom, ha mechanikusan kezelnek, és nem kapok 
választási lehetőségeket.”
„Az ideális ügyintéző nemcsak rutinszerűen intézi az 
ügyeket, hanem a speciális problémát nézi, és annak 
megfelelő megoldást ajánl.”
„A legfontosabb a rugalmasság. Az az érzés, hogy 
beleszólhatok a dolgok menetébe.” 
Cikkek, Tanulmányok
VEZETÉSTUDOMÁNY
19XLVII. ÉVF. 2016. 9. SZÁM/ ISSN 0133-0179
gatókönyvek kialakításánál a szervezetimagatartás-ku-
tatás és az általános pszichológia ide vonatkozó kutatá-
saira támaszkodtunk, illetve a szolgáltatásirodalomból 
az érzelmekre kialakított skálákat vettük figyelembe 
(Grayson, 1998; Hatfield et al., 1994; Pugh, 2001; Tsai-
Huang, 2002).
A kísérleti elrendezést és a forgatókönyveket Per-
due és Summers (1986) ajánlása alapján egy különálló 
mintán teszteltük. A pilot-minta egyetemi hallgatókból 
állt (340 fő). A manipulációk ellenőrzésére egy hét ál-
lításból álló skálát alkalmaztunk. A kompenzációs ma-
nipuláció ellenőrzésére Mattila és Cranage (2005) ku-
tatásának kérdését használtuk fel, az érzelmi dimenzió 
tesztelésére a Brotheridge és Lee (2003) által kifejlesz-
tett érzelmi munka skálája rövidített változatát, ame-
lyet úgy alakítottunk át, hogy a vevő szempontjait fo-
galmazza meg (az eredeti az alkalmazottak szemszögét 
vizsgálja). Végezetül az észlelt kontroll kondíciójának 
manipulációtesztje a Hui és Bateson (1991) és Mattila 
és Cranage (2005) által használt skálák alapján valósult 
meg. Az ellenőrzés eredménye alapján elmondhatjuk, 
hogy a manipulációk hatásosak, szignifikáns különbség 
van a kísérleti hatásnak kitett és a kontrollcsoport között 
mindhárom dimenzióban (a kompenzációra: M=4.42 
vs. M=1.56, F(1, 339)=678.414, p<0.000; az érzelmi 
dimenzióra 2 állítás (Cronbach’s α=.91), M=4.23 vs. 
M=1.37,  F(1, 338)=2009.367, p<0.000; az észlelt kont-
roll dimenzióra 4 állítás: (Cronbach’s α=.95), M=4.5 
vs. M=2.7, F(1, 339)=200.291, p<0.000). A skálákat a 
megbízhatósági vizsgálat eredményinek alapján az ite-
mek egyszerű átlagolásával képeztük. Az eredmények 
tükrében a forgatókönyveket a további kutatásra alkal-
masnak találtuk.
Kísérleti elrendezés. A kísérletet 2x2x2 független 
mintájú (between subjects) elrendezésben vizsgáltuk, 
ahol a kompenzáció, az érzelmi dimenzió és az észlelt 
kontroll voltak a független változók. A kísérleti ala-
nyok véletlenszerűen kerültek az egyes kísérleti cso-
portba.
Manipulációk. A kísérletben minden egyes válasz-
adót megkértünk, hogy képzeljen el egy olyan éttere-
met, amelyet ismer. Ezután néhány kérdés erejéig az 
étteremmel kapcsolatos élményeit kellett felidéznie, 
majd arra kértük, hogy olvasson el egy képzeletbeli 
szituációt ezzel az étteremmel kapcsolatosan. Ezek a 
leírások (lásd 1. melléklet) szolgáltak kísérleti forgató-
könyvként, és egy szolgáltatási hibahelyzeteket írtak le, 
amelyben a szolgáltatás elfogadhatatlanul lassú (hosszú 
várakozás). A hibahelyzetre a szolgáltató a független 
változóknak megfelelő eltérő panaszkezelési választ 
adott a következők szerint:
Nincs érzelemkimutatás: „a pincér minden magya-
rázat nélkül flegmán bejelenti… Mindamellett, hogy 
láthatóan ez egy csöppet sem zavarná, közli…”,
Van érzelemkimutatás „a pincér sűrű elnézést kéré-
sek közt … A pincéren látszik, hogy őt személy szerint 
is nagyon bántja az eset, ….”,
Nincs észlelt kontroll: „Miután helyet foglalt az asz-
talnál és megrendelte az ételeket és italokat, fél órába 
telt, amíg elkészült az étel. … a pincér minden magya-
rázat nélkül közli …nem tud mit tenni.”,
Van észlelt kontroll: a pincér „…bejelenti, hogy mi-
vel az egyik szakács beteg, valószínűleg várni kell, akár 
fél órába is telhet, amíg elkészül az étel …felajánlja, 
hogy amennyiben ezt nem tudja kivárni…”,
Nincs kompenzáció: nem ajánl fel kompenzációt,
Van kompenzáció: „10%-ot elengednek a számlából”.
Függő változó. A panaszkezeléssel való elégedett-
séget egy háromelemű skálán mértük, amelyet előző 
kutatásokból vettünk át (Maxham - Netemeyer, 2002; 
Smith et al. 1999). Az állítások szemantikus differenci-
ál skálán kerültek megfogalmazásra, és 1-től 5-ig terje-
dő skálán kellett válaszolni. 
Adatgyűjtés. A kísérleti alanyokat bevásárlóköz-
ponti kényelmi mintavétellel, papíralapú kérdőívek 
segítségével Budapesti felnőtt lakosság köréből válasz-
tottuk ki. Összesen 580-an válaszoltak, a 8 kísérleti 
szcenárióhoz véletlenszerűen rendeltük őket.
Eredmények
A független változók (kompenzáció, érzelemkimutatás 
és észlelt kontroll) a függő változóra (panaszkezelés-
sel való elégedettség, 3 item, Cronbach’s α=.86) való 
hatását varianciaelemzéssel vizsgáltuk az SPSS GLM 
Univariate eljárás segítségével. Az eredmények alapján 
elmondhatjuk, hogy mindhárom főhatás statisztikai-
lag szignifikáns. A kompenzációra vonatkozóan: F(1, 
572)=52.08, p<.005, az érzelemnyilvánításra vonatko-
zóan: F(1, 572)=463.51, p<.005, az észlelt kontrollra 
vonatkozóan: F(1, 572)=26.26, p<.005. Így a H1 és H2 
hipotéziseinket elfogadjuk. 
A főhatásokat jelentős interakciós hatások befolyásol-
ják. A cellaátlagokat a 2. táblázat, míg a varianciaelem-
zés eredményeit a 3. táblázat foglalja össze. Az interakci-
ós hatásokat vizuálisan az 1-3. ábrák mutatják be.
Az alkalmazottak által kinyilvánított érzelmek és 
a kompenzáció közötti interakció szignifikáns: F((1, 
572)=11.554, p<.005). A cellaátlagok arra utalnak, hogy 
az elégedettségre adott értékelések jelentősen magasab-
bak abban az esetben, ha a kompenzáció érzelemki-
mutatás mellett történik meg, mintha anélkül (M=3.82 
kompenzáció érzelemkimutatással; M=2.64 kompenzá-
ció érzelemkimutatás nélkül; 1. ábra). 
Továbbá hasonló, de sokkal jelentősebb hatás fi-
gyelhető meg a kompenzáció szemszögéből elemezve 
az adatokat. Abban az esetben, ha a vállalat felajánl 
kompenzációt, de ezt az alkalmazott mindenféle po-
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zitív érzelemnyilvánítás nélkül teszi, alacsonyabb elé-
gedettséget eredményez, mintha az alkalmazott pozitív 
érzelmeket mutat, miközben nem ajánl föl kompenzá-
ciót (M=3.57 érzelemkimutatás kompenzáció nélkül; 
M=2.64 kompenzáció érzelemkimutatás nélkül). Ezek 
az eredmények megerősítik harmadik hipotézisünket 
(H3).
Az észlelt kontroll és az érzelemnyilvánítás között 
megfigyelhető kettős interakció szintén szignifikánsnak 
bizonyult: F((1, 572)=14.471, p<.005). Eredményeink 
alapján elmondható, hogy amennyiben az alkalmazott 
pozitív érzelmet mutat, az hogy kap-e döntési lehetősé-
get a fogyasztó vagy sem, hasonló elégedettségi szint-
hez vezet (M=3.74 észlelt kontroll mellett; M=3.65 ész-
lelt kontroll nélkül). Abban az esetben azonban, amikor 
a pozitív érzelmi töltet hiányzik a panaszkezelésből, 
jelentősen megnöveli az elégedettséget a kapott dönté-
si lehetőség (M=2.60 észlelt kontroll mellett; M=1.98 
észlelt kontroll nélkül; 2. ábra). 4. hipotézisünket (H4) 
ennek megfelelően elfogadjuk.
2. táblázat
Leíró statisztika
Kísérleti feltétel Átlag Szt.hiba
Van kompenzáció 3.25 0.98
Nincs kompenzáció 2.74 1.19
Van érzelemkimutatás 3.70 0.75
Nincs érzelemkimutatás 2.26 0.97
Van  észlelt kontroll 3.23 1.02
Nincs észlelt kontroll 2.81 1.17
Kompenzáció érzelemkimutatással 3.82 0.72
Kompenzáció érzelemkimutatás nélkül 2.64 0.86
Nincs kompenzáció érzelemkimutatással 3.57 0.76
Nincs kompenzáció érzelemkimutatás nélkül 1.85 0.91
Van érzelemkimutatás észlelt kontrollal 3.74 0.81
Van érzelemkimutatás észlelt kontroll nélkül 3.65 0.68
Nincs érzelemkimutatás, észlelt kontrollal 2.60 0.90
Nincs érzelemkimutatás észlelt kontroll nélkül 1.98 0.93
Kompenzáció észlelt kontrollal 3.31 1.02
Kompenzáció észlelt kontroll nélkül 3.19 0.95
Nincs kompenzáció észlelt kontrollal 3.12 1.02
Nincs kompenzáció észlelt kontroll nélkül 2.44 1.25
3. táblázat
Varianciaanalízis eredménye
SS df MS F p η2
Between treatments 381.874 7 54.553
Kompenzáció 31.245 1 31.245 52.079 .000 .083
Érzelemkimutatás 278.090 1 278.090 463.516 .000 .448
Észlelt kontroll 15.753 1 15.753 26.256 .000 .044
Kompenzáció x Érzelemkimutatás 6.932 1 6.932 11.554 .001 .020
Kompenzáció x Észlelt kontroll 6.694 1 6.694 11.158 .001 .019
Érzelemkimutatás x Észlelt kontroll 8.682 1 8.682 14.471 .000 .025
Within treatments 343.175 572 .600
Total 5981.111 580
Függő változó: panaszkezeléssel való elégedettség
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Végül meg kell említenünk az észlelt kontroll és a kom-
penzáció közötti interakciót, amely ismét szignifikánsnak 
bizonyult: F((1, 572)=11.158, p<.005; 3. ábra). Az eredmény 
rámutat, hogy amennyiben a fogyasztó kap kompenzációt, 
az észlelt kontroll megélése nem járul hozzá elégedettsé-
gi szintjének növeléséhez (M=3.31 észlelt kontroll mellett; 
M=3.19 észlelt kontroll nélkül), amikor azonban nem aján-
lanak fel számára kompenzációt, a döntés lehetősége fon-
tossá válik, és szignifikánsan magasabb elégedettséghez ve-
zet (M=3.12 észlelt kontroll mellett; M=2.44 észlelt kontroll 
nélkül). Az elégedettség szintje a „nincs kompenzáció, de 
van döntési lehetőség” szituációban (3.12) majdnem olyan 
magas, mint a „van kompenzáció, de nincs döntési lehető-
ség” szituációban (3.19). Elmondhatjuk tehát, hogy az ötö-
dik hipotézisünk is megerősítést nyert (H5).
Következtetések
Kutatásunk eredményei több szempontból is kiegészítik 
a szolgáltatások panaszkezelésével kapcsolatos ismerete-
inket. A szolgáltatóvállalatok konkrét cselekedetei (mint 
az alkalmazottak pozitív érzelemmegnyilvánulása, il-
letve a vevők számára adott észlelt kontroll lehetősége) 
egy másfajta konceptualizálási keretet adhatnak, mint 
az általánosságban elfogadott igazságosság elméletén 
alapuló panaszkezelési gyakorlat (végeredmény, interak-
ció és folyamat igazságossága). Eredményeink alapján 
elmondhatjuk, hogy az alkalmazottak által kifejezett 
pozitív érzelem és a vevők számára felajánlott választás 
lehetősége pozitív hatással van a panaszkezeléssel való 
elégedettségre. Eredményeinknek tudományos és gya-
korlati jelentősége is számottevő.
Tudományos jelentőség
A szolgáltatások panaszkezelésével foglalkozó szak-
irodalomban elterjedt igazságosság elmélete alapján 
kikristályosodott háromféle kategóriát kutatásunk 
egy másik nézőponttal, a vállalati akciók szemszögé-
vel egészíti ki. Kutatásunk során panaszkezelési gya-
korlat olyan nem-kognitív jelenségeire hívtuk fel a fi-
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gyelmet, amelyek mindezidáig nem kerültek előtérbe: 
ezek az érzelmek és az észlelt kontroll szerepe. Kutatási 
eredményeink bizonyították az érzelmek fontosságát a 
panaszkezelési folyamatban, megerősítve más terüle-
tek kutatásait, mint a szervezeti magatartás, általános 
marketing és általános szolgáltatásmarketing. Az olyan 
elméletek, mint a Hatfield et al. (1994), Neumann és 
Strack (2000) által kialakított érzelemátvitel, vagy a 
Van Kleef (2009), Van Kleef et al. (2010) által alkal-
mazott „Érzelmek, mint Szociális Információk” modell 
segítettek hasznos feltételezéseket tennünk az alkalma-
zottak által kimutatott érzelmek vevőre irányuló hatá-
sának feltérképezésében. Kutatásunk arra is rámutatott, 
hogy a panaszkezelésnek létezik egy konatív/viselkedé-
si dimenziójára, ez pedig az észlelt kontroll megélése a 
panaszkezelésben (Hui - Bateson, 1991).
Kutatási eredményeink szerint a vállalat panaszke-
zelési eljárásait a vevők sohasem értékelik önmaguk-
ban, az egyes eljárások között jelentős interakció fe-
dezhető fel, s az interakció a három vizsgált dimenzió 
mindegyike között megjelenik. Az interakciók eredmé-
nye arra is rámutat, hogy milyen az egyes dimenziók 
relatív erőssége a panaszkezeléssel való elégedettség 
kialakulásában. A végeredmény igazságossága van a 
legerősebb hatással az elégedettségre, azonban bizo-
nyítást nyert, hogy a kompenzáció (egy olyan vállalati 
akció, amely a vevő részéről az igazságosság elmélete 
alapján a végeredmény igazságosságához kapcsolódik) 
semmiképpen sem egy csodaszer: pozitív hatása az elé-
gedettségre erősen moderált az alkalmazottak pozitív 
érzelmi hozzáállása és a vevő számára biztosított vá-
lasztási lehetőség által. Kutatásunk azt az előzetes fel-
tételezésünket is igazolja, hogy még abban az esetben 
is, ha a fogyasztó panaszkezeléssel való elégedettségét 
kognitív szinten elsősorban a végeredmény igazságos-
sága befolyásolja, az elégedettséget több tényező is ki-
válthatja, nem csupán a kompenzáció.
Kutatásunknak természetesen korlátai is vannak. 
Kutatásunkban két eltérő iparágat vizsgáltunk a kvalita-
tív és a kvantitatív részben. Ez nyilvánvalóan ad egyfaj-
ta általánosíthatósági korlátot, és felveti más szolgáltató 
ágazatokra való vizsgálat lehetőségét. További korlátot 
jelent, hogy a kísérleti elrendezés egyszerűsítése érde-
kében csak egyféle, alapvetően folyamatjellegű hibát 
vizsgáltunk. Érdemes a jövőben többféle hibatípust 
megvizsgálni, akár eredményhibát, akár a hiba súlyos-
sága szerint vizsgálni a manipulációkat.
Noha minden tőlünk telhetőt megtettünk, hogy for-
gatókönyveink érvényesek és megbízhatóak legyenek 
(többlépcsős kialakítás, manipuláció-ellenőrzés), lehet-
séges, hogy egyes kísérleti alanyok számára nehézséget 
okozott, hogy a bemutatott helyzetbe beleéljék magu-
kat. Más olyan módszerek, mint a színészek szerepel-
tetése, audio-vizuális ingerek alkalmazása erősítheti 
az alanyok számára a beleélést. Kutatási prioritásaink 
alapján, amely szerint általánosságban szerettük volna 
megérteni a panaszkezelés folyamatát, és az arra adott 
válaszokat, nem foglalkoztunk az egyéni, személyiség-
ben rejlő eltérésekkel, de mindenképpen érdekesnek 
tartjuk elkövetkezendő vizsgálatát. 
Gyakorlati jelentőség
Mindenekelőtt is ez a kutatás felhívja a figyelmet arra, 
hogy potenciális trade-off van a kompenzáció és egyéb, 
nem kognitív, végeredmény-szempontú panaszkezelési 
eszköz között. Kutatásunkban két ilyen eszköz szere-
pének bemutatására vállalakoztunk: az alkalmazottak 
által kimutatott érzelmek és a fogyasztó számára biz-
tosított kontroll elégedettségre való hatását igazoltuk. 
Mitöbb, a szignifikáns interakciók következtében ered-
ményeink alapján elmondhatjuk, hogy az érzelemki-
mutatás és az észlelt kontroll bizonyos esetekben kor-
látozhatja is a kompenzáció egyedüli létjogosultságát. 
Ezen eredmények tükrében kijelenthetjük, hogy az 
elterjedt gyakorlattal szemben a kompenzáció a panasz-
kezeléssel való elégedettség növelésének nem az egyet-
len módja. Sok esetben a vevő elvárása nem elsősorban 
az anyagi kárpótlás, hanem sokkal inkább a vesztesé-
gének az elismerése, a vevővel való érzelmi azonosulás. 
Ugyanilyen módon befolyásolhatja elégedettségét, ha 
érzi, hogy nem kívülállóként döntenek sorsáról, hanem 
ő maga is beleszólhat a panaszkezelés folyamatába, ez-
zel azt az érzést biztosítva számára, hogy ellenőrzés 
alatt tartja a dolgok menetét. Az interakciókat vizsgálva 
kiderült, hogy sok esetben ezek a „szoft” panaszkezelé-
si eljárások akár magasabb elégedettséget eredményez-
nek, mint pusztán anyagilag kártalanítani a vevőt.
Összességében azonban azt kell megállapítanunk, 
hogy a legeredményesebb panaszkezelés abban az eset-
ben történik meg, amikor a fogyasztó együttesen kapja 
meg a kompenzáció jellegű és érzelmi, illetve kontroll- 
alapú reakciót. Mindenképpen fontosnak tartjuk, hogy 
a szolgáltatóvállalatok kiemelt jelentőséget tulajdonítsa-
nak az érzelmeknek, és törekedjenek alkalmazottaik ér-
zelmi „intelligenciájának” növelésére akár képzés, akár 
motiváció útján. Lényegesnek tartjuk annak a szem-
pontnak a figyelembevételét is, hogy az érzelmek átadá-
sának elmélete szerint az alkalmazott pozitív érzelme a 
vevőre is hat, és az eredetileg negatív érzelmi indíttatású 
panaszeseményt pozitív irányba tudja terelni. 
Másrészt arra is hangsúlyt kell helyezni, hogy az al-
kalmazott képes legyen a fogyasztó eredetileg negatív 
érzelmeire nem reagálni, azokat figyelmen kívül hagy-
ni, és ezektől függetlenül pozitív érzelmeket sugározni. 
Mivel ez a legtöbb ember számára nem természetes, 
lényeges lehet a vevőket kiszolgáló személyzetet e ké-
pességekkel felruházni.
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Harmadrészt eredményeink rámutatnak arra is, hogy 
a kontroll átadása a vevőnek hosszú távon eredményes 
működést biztosíthat a vállalat számára. A vevői rész-
vétel erősítése, és az eredetileg csak a vállalat fennható-
sága alá tartozó tevékenységekbe való bevonása, mára 
egyre népszerűbb elméletté válik a menedzsmenttudo-
mányokban (Prahalad - Ramaswamy, 2000). Kutatási 
eredményeink alapján megerősíthetjük azt a vélekedést, 
hogy a panaszkezelési eljárásokban érdemes teret adni 
a vevői döntéshozatalnak.
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Melléklet
Kísérleti forgatókönyvek:
1.  (van kompenzáció, van érzelemkimutatás, van észlelt 
kontroll)
Úgy döntött, hogy újra meglátogatja az előbb bemuta-
tott éttermet. Miután helyet foglalt az asztalnál és meg-
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rendelte az ételeket és italokat, a pincér sűrű elnézést 
kérések közt közli, hogy mivel az egyik szakács beteg, 
valószínűleg várni kell, akár fél órába is telhet, amíg 
elkészül az étel. A pincéren látszik, hogy őt személy 
szerint is nagyon bántja az eset, és felajánlja, hogy 
amennyiben ezt nem tudja kivárni, kap az étteremtől 
egy kupont, amellyel legközelebb 10%-ot elengednek a 
számlából.
2.  (van kompenzáció, van érzelemkimutatás, nincs ész-
lelt kontroll)
Úgy döntött, hogy újra meglátogatja az előbb bemuta-
tott éttermet. Miután helyet foglalt az asztalnál és meg-
rendelte az ételeket és italokat, fél órába telt, amíg elké-
szült az étel. Már éppen készülne panaszt tenni, amikor 
a pincér sűrű elnézést kérések közt, elmondja, hogy az 
egyik szakács beteg, ez az oka a késlekedésnek. A pin-
céren látszik, hogy őt személy szerint is nagyon bántja 
az eset, s egyben felajánlja, hogy az étterem 10%-ot el-
enged a számlából.
3.  (van kompenzáció, nincs érzelemkimutatás, van ész-
lelt kontroll)
Úgy döntött, hogy újra meglátogatja az előbb bemuta-
tott éttermet. Miután helyet foglalt az asztalnál és meg-
rendelte az ételeket és italokat, a pincér flegmán közli, 
hogy mivel az egyik szakács beteg, valószínűleg vár-
ni kell, akár fél órába is telhet, amíg elkészül az étel. 
Mindamellett, hogy láthatóan egy csöppet sem zavarja, 
ha azonnal feláll és távozik, közli, hogy ez esetben, kap 
az étteremtől egy kupont, amellyel legközelebb 10%-ot 
elengednek a számlából.
4.  (van kompenzáció, nincs érzelemkimutatás, nincs 
észlelt kontroll)
Úgy döntött, hogy újra meglátogatja az előbb bemuta-
tott éttermet. Miután helyet foglalt az asztalnál és meg-
rendelte az ételeket és italokat, fél órába telt, amíg elké-
szült az étel. Már éppen készülne panaszt tenni, amikor 
a pincér flegmán közli, hogy az egyik szakács beteg, ez 
az oka a késlekedésnek, s bár látszik rajta, hogy csöp-
pet sem érdekli a véleménye, felajánlja, hogy az étterem 
10%-ot elenged a számlából.
5.  (nincs kompenzáció, van érzelemkimutatás, van ész-
lelt kontroll)
Úgy döntött, hogy újra meglátogatja az előbb bemuta-
tott éttermet. Miután helyet foglalt az asztalnál és meg-
rendelte az ételeket és italokat, a pincér sűrű elnézést 
kérések közt közli, hogy mivel az egyik szakács beteg, 
valószínűleg várni kell, akár fél órába is telhet, amíg 
elkészül az étel. A pincéren látszik, hogy őt személy 
szerint is nagyon bántja az eset, s biztosítja róla, hogyha 
ezt nem tudja kivárni, megérti távozását.
6.  (nincs kompenzáció, van érzelemkimutatás, nincs 
észlelt kontroll)
Úgy döntött, hogy újra meglátogatja az előbb bemuta-
tott éttermet. Miután helyet foglalt az asztalnál és meg-
rendelte az ételeket és italokat, fél órába telt, amíg elké-
szült az étel. Már éppen készülne panaszt tenni, amikor 
a pincér sűrű elnézést kérések közt, elmondja, hogy az 
egyik szakács beteg, ez az oka a késlekedésnek. A pin-
céren látszik, hogy őt személy szerint is nagyon bántja 
az eset, de nem tud mit tenni.
7.  (nincs kompenzáció, nincs érzelemkimutatás, van 
észlelt kontroll)
Úgy döntött, hogy újra meglátogatja az előbb bemuta-
tott éttermet. Miután helyet foglalt az asztalnál és meg-
rendelte az ételeket és italokat, a pincér flegmán beje-
lenti, hogy mivel az egyik szakács beteg, valószínűleg 
várni kell, akár fél órába is telhet, amíg elkészül az étel. 
Mindamellett, hogy láthatóan ez egy csöppet sem za-
varná, közli, hogyha ezt nem tudja kivárni, még van le-
hetősége a távozásra.
8.  (nincs kompenzáció, nincs érzelemkimutatás, nincs 
észlelt kontroll)
Úgy döntött, hogy újra meglátogatja az előbb bemuta-
tott éttermet. Miután helyet foglalt az asztalnál és meg-
rendelte az ételeket és italokat, fél órába telt, amíg elké-
szült az étel. Már éppen készülne panaszt tenni, amikor 
a pincér flegmán közli, hogy az egyik szakács beteg, 
ez az oka a késlekedésnek, s mindeközben látszik rajta, 
hogy csöppet sem érdekli a véleménye.
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